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管理会計担当者の役割・矢ﾛ識・経験についての実態調査’
淳福田 児
仁するとともに，管理会計担当者の役割変化と組
織を取り巻く戦略・環境，組織構造およびマネジ
メント・システムとの間の関係を明らかにする。
第３に，管理会計担当者が役割を遂行するうえで
重要な知識やスキルを明らかにする。第４に，管
理会計担当者の役割変化が組織の業績または組織
業績への貢献に対する管理会計担当者の知覚に及
ぼしている影響を明らかにする。
これらの点をⅢ]らかにする目的でアメリカ公認
会計士協会（AICPA）の会員2,500名を対象とし
た「管理会計担当者の役割，知識，経験」と題す
る郵送質問票調査を2004年３月10日を締め切りに
実施した。郵送質問票調査にあたって，転居先不
1ﾘ]などの理由から52通が返送された。回答は249
人から得たがそのうち会計および財務担当者以外
からの回答分（CEOからの回答など）１１通を除
き，最終的に分析に含められたサンプルは238で
ある。有効回答率は9.8%である。
回答企業の規模（従業員数）は平均3,432人
(標準偏差は21,426.48人）であり，会計部門の規
模（人数）は平均96.635人（標準偏差は757.834
人）である。
回答者の当該企業での平均的な在職期間は9.95
年（標準偏差は6.85年）であり，また現在の職位
での在職期間は平均7.40年（標準偏差は5.14年）
である。これらの回答者の現在の企業以外での会
計的な職務に従事した経験も含めると回答者の会
計関係での仕事の経験は平均24.68年（標準偏差
は6.39年）に及んでいる。
なお，本稿では分析の第１段階として，本郵送
質問票調査の結果の概要を紹介することにする。
１．調査の目的と方法
コンテインジェンシー理論に基づく一連の管理
会計研究では，管理者が意思決定や業績の評Iilliを
行うさいに必要とする情報のｆｉｌｉやタイプ，また管
理者による会計情報システムの利用方法に，企業
が採用する戦略および企業を取り巻く環境の特性
が大きな影響を及ぼしていることが発見された。
管理会計システムの役割が組織の管理音が意思
決定および業績評価を行うさいに必要な情報を提
供することにあるとすれば，企業を取り巻く環境
の変化は管理会計システムの柵成部分でもある管
理会計担当者（WilliamsandSeaman，2002）
の役割に大きな影響を及ぼす可能性がある（Hop‐
per、1980)。
近年，管理会計担当者の組織内での役割変化
に言及した研究がいくつか見られる（Colton，
2001；Hoppel･;SiegelandSorensen，1999)。こ
れらの議論に共通する主張は，管理会計担当者が
事業の意思決定の局面でより積極的な役割を担い
つつあること，またそれによって管理者の行う意
思決定の質が改善することで管理会計担当者の組
織への貢献がより大きくなりつつあるということ
である。
しかしながら，これまでに蓄積されてきた研究
の多くは，管理会計担当者の役割変化が組織の採
用している戦略，組織が直面していると知覚して
いる環境、組織構造およびそのもとで展開される
マネジメント・システムといったコンテクストの
なかでどのように位悩づけられるのかについて実
証的な証拠をほとんど提供していない。
そこで，本郵送質問票調査の最終的な目的は次
の点にある。第１に，管理会計担当者が今日。組
織のなかで担っている役割を明らかにする。第２
に，管理会計担当者の役割変化の方向性を明らか
2．会計・財務部門の人員の増減について
組織の間接部門の一つである会計・財務部門は．
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企業業績の低迷が著しい状況で，仕事の効率化が
強く求められるとともに．その規模が縮小された。
国内の経済状況を反映し，わが国ではこの傾向は
1990年代中盤から後半にかけて顕著であったが，
アメリカ企業ではこの傾向は主に1980年代に見ら
れた。本調査では，過去10年間での会計・財務部
門の人員の変化について、変化の方向またその割
合についてたずねている。結果は次の表に示すと
おりである。
な減少率は27.92％（標準偏差は14.15％）である。
1980年代に財務的に危機的な状況に直面した多
くのアメリカ企業で間接部門の人員の削減が行わ
れた反動として，過去10年間で人員の補充が進め
られている可能性がある。この一方で．会計・財
務部門の人員をなお削減していると回答した企業
も見られる。ただし，減少率は増加率に比べてか
なり小さいという特徴がみられる。現在も会計・
財務部門の人員を減少させている企業としては，
会計・財務部門の業務の効率化を一層進めている
ケースや企業間の合併などで生じた余剰人員を削
減しているケースなどが考えられよう。
表１過去10年間における会計・財務部門の人員
の変化
３．企業の直面する環境の特性
企業が直面していると知覚している環境の特性
についてたずねた。本質間票調査では，環境の不
確実性については製品・サービスの販売促進，品
質，価格競争の激しさ、業務プロセスの革新の程
度．製品・サービスの開発頻度，顧客の需要の予
測可能性の６項目について，また環境の複雑性に
ついては市場、技術、販売促進方法の多様性の３
項目について７点リッカートスケールでたずねて
いる。１が環境の不確実`性または複雑性の程度が
低く，７は高いことを示している。以下がその結
果である。
変化の方向については，過去10年間で会計・財
務部門の人員が増加したと回答した企業が97社で
41％に上っている。他方，人員が減少したと回答
した企業も27%存在した。変化なしと回答した企
業は32％である。
次に変化の割合であるが，会計・財務部門の人
員が過去10年間で増加したと回答した企業での平
均的な増加率は63.96％（標準偏差は95.07％）で
ある。他方，減少したと回答した企業での平均的
表２企業の直面する環境の特性
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回答企業は，平均的仁ではあるが，競争企業と
の間での製品・サービスの価格および品質に関わ
る競争を強く知覚している。他方，販売促進方法
の多様性や生産技術の異質性はそれほど大きいと
は知覚されていない。ここでは新たに「環境の不
確実性」および「環境の複雑性」についての集約
変数を作成することにする。「環境の不確実性」
変数については既述の環境の不確実性に関連した
６つの質問項目に対する回答の単純平均値で測定
した。他方，「環境の複雑性」変数も同様に，
環境の複雑性に関連した３つの質問項目への回答
の単純平均で測定する。その結果，「環境の不確
度数 割合（船）
増加 9７ 40.9 
変化なし 7６ 321 
減少 6４ 270 
合計 237 1０００ 
準偏差 ケース数
150 237 
製品・サービスの質についての競争の厳しさ ５ 5７ １ 2６ 237 
製品・サービス 価格競争 厳しさ ’５ 8３ １ 3３ 237 
業務プロセスのイノペーションの頻度 ３ 8７１ 3６ 238 
型11lbまたはサービスのイノペーションの頻度 ４ 1３ １ 5０ 238 
顧客の需要の予測可能`性 ４ 6６ 2２ 238 
市場の異質性の程度 ４ 2６ １ 8５ 238 
生産技術の異質性の程度 ３ 7３ １ 8９ 238
販売促進方法の多様性の朽1度 ３ 6０ １ 8１ 237 
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実性」は平均4.8537（標準偏差は.8702）であ
り，「環境の複雑性」は平均3.8537（標準偏差は
1.2401）である。回答企業は比較的不確実性の高
い環境に直面している知覚しているといえよう。
他方，環境の複雑性については回答企業全体でみ
るとそれほど高いとは知覚されていない。
ダイブＢ組織：このタイプの組織は，典型的には．
広範な製品一市場ドメイン内で業務を行っている。
その製品一市場ドメインは定期的に見直される。こ
の組織は，必ずしもこれらの全ての努力が高い収益
性をもたらさないにもかかわらず，新しい製品や市
場の領域に一爵乗りすることに価値をおいている。
組織は機会についての初期のシグナルに迅速に対応
し，これらの対応がしばしば新しい競争的な行為を
もたらす。しかしながら．このタイプの組織は参入
している全ての領域で市場での強さを維持できない
かもしれない。
4．企業の採用している戦略
企業の採用している戦略についてたずねた。本
質間票調査では企業の会計・財務担当者に以下に
示した２つのタイプの戦略の叙述（Snowand
Hrebiniak，1980）を示し，タイプＡを１，タ
イプＢを７とした７点リッカートスケール上で
各々の企業がどこに位置づけられるかを評価して
もらった。タイプＡはMilesandSnowU978）
のDefender型企業に相当し，タイプＢはPro‐
spector型企業に相当する。なお，両者は一本の
連続帯上の両端にあるものと想定している。本調
査において，MilesandSnowの戦略タイボロジー
を採用する理由は次の諸点である。第１に，Mil‐
ｅｓａｎｄＳｎｏｗによって提唱された戦略のタイポ
ロジーが包括的な分類であること（Langfield‐
Smith，1997)。第２に，Ｓｉｍｏｎｓ（1987）も指摘
するように，事業戦略と管理会計システムとの関
連･性を明らかにしようとした多くの研究でMiles
andSnowの戦略タイポロジーが使用されてきた。
このことは，本質間票調査でＭｉｌｅｓａｎｄＳｎｏｗの
タイポロジーを使用することで，それらの研究で
得られた知見との比較を可能にしてくれる。第３
に，すでに複数の研究で当該タイボロジーの独立
性がある程度検証されている（Simons)。
表３より，現時点での企業の採用する戦略の平
均値は3.61であった。これを１０年前の戦略と比較
してみるとサンプル全体ではProspector型企業
の特徴が若干強くなっていることがうかがえる。
なお，現在の戦略についてその度数分布を示すと
表４のようになる。
表３企業の採用する戦略
'1通
表４企業の採用する現在の戦略についての度数分布
5．部門化の程度と調整の必要性
ダイブＡ組織：このタイプの組織は，比較的安定
的な製品またはサービスの領域で，安定したニッチ
を探し出しそれを維持しようとする。この組織は，
競争企業よりも，より限られた範囲の製品またはサー
ビスを提供するljil;1があり．よりIfliい品質．優れた
サービス，より低い価格などを提供することでその
ドメインを守ろうとする傾向がある。しばしば．こ
のタイプの組織では，業界における製品またはサー
ビスの開発の最前部にはいない。現在の業務の領域
に直接的な影響がない場合には業界の変化を無視し、
限られた領域で最善の職務を可能な限り行う二とに
注力する傾向がある。
企業の組綱樹造について本質間票調査では，組
織の部門化の程度および部門間の調整の必要性の
程度についてたずねている。組織の部門化の程度
については，ｌを「全社が一つのブロフィット・
センターであり、部門化は行われていない｣，７
を「社内に多くのブロフイット・センターがあり，
非常に部門化されている」としてたずねている。
また，部門間の調整の必要性の程度については１
を部門間の調整が「全く必要ない｣，７を「かな
り必要である」としてたずねている。両者の平均
平均値
現在の戦略（Ｎ＝238） 3.61 Ｌ7８ 
10年前の戦略（Ｎ＝237） 3１３ Ｌ７`１ 
度数 割合（兜）
5５ 
4８ 
2４ 
3９ 
3４ 
1２ 
1０９ 
2３ １ 
2０ ２ 
1０ １ 
1６ ４ 
1４ ３ 
５ ０ 
合計 238 100 ０ 
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値および標準偏差は以下に示すとおりである。
表５部門化の程度と部門間の調整の必要性
これに対して，ＣａｒｒａｎｄＴｏｍｋｉｎｓ（1996）の
研究では，戦略的な投資意思決定という不確実性
の高い状況のもとでの意思決定では，財務的な情
報の重要性自体が低下している可能性が示唆され
ている。彼らは，イギリスおよびドイツに所在す
る44の企業（アメリカ企業の子会社を含む）にお
ける51の戦略的な投資意思決定の局面でどのよう
な投資意思決定手法が使用されているかについて
ケース研究に基づいて明らかにしている。ここで
戦略的な投資とは組織全体に，また長期的な業績
に大きな影響を有している投資を意味している。
CarrandTomkinsによれば，もっとも成功して
いる企業グループでは価値連鎖分析また競争優位
性分析に注意のほとんどが払われ，いかなる財務
的な計算にもほとんど注意が払われていなかった。
戦略的な分析において財務的な計算が行われてい
なかったわけではないが，財務担当者自身によっ
ても財務的な計算に基づく数値が単純に信じられ
ていたわけではなかったのである。そこでは価値
連鎖の問題やサプライヤーまた顧客との間の戦略
的なリンケージが重要視されていることが示され
ている。
したがって，本質間票調査ではGordonand
Narayananの３つの特`性を有した情報に内部的，
財務的そして事後的な特徴を有する情報，すなわ
ち伝統的な情報の特性を加えることで，さまざま
な特性を有した情報が管理者の意思決定にあたっ
てどの程度重要であると知覚されているのかにつ
いて明らかにしようとした。知覚された情報の重
要性およびそれらの情報間の相互関係は次のとお
りである。
周､藩0
組織の部門化の程度と部門間の調整の必要性と
の間の相関は0.682（0.1%水準で有意）であり，
部門化が進行している企業ほど部門間の調整の必
要性が強く認識されていることが理解できる。
6．意思決定における情報の重要性
意思決定において異なる特徴を有した情報がど
の程度重要であると管理者によって知覚されてい
るかをたずねた。
本質間票調査では，意思決定の局面で必要とさ
れる情報の特徴として４つをあげている。そのう
ち３つは，GordonandNarayanan（1984)２の
実証研究においても使用された質問項目を使用し
ている。具体的には，「財務的で事後的な性格を
持つ外部情報｣，「内部的で事後的な性格を持つ非
財務'情報」および「内部的で財務的な性格を持つ
事前的な情報」の３つである。これらの他に本質
間票調査では「財務的で事後的な性格を有する内
部`情報｣，すなわち伝統的な特性を有する情報を
加えている。GordonandNarayananの研究で
は，外部的，非財務的および事前的な情報は「内
部的，財務的，そして事後的といった伝統的な情
報の特`性に『付加されるもの』であり，『置き換
わるもの』ではない」（ｐ39）とされている。
表６知覚された情報の重要性と情報間の相互関係
、＆
（Ｎ＝236） 
く知覚されていた。このことは，外部的，非財務
的および事前的な情報が伝統的な情報に置き換わ
る性格のものでなく，それに付加されるものであ
るといえよう。’情報間の相互関係を見ると内部的
管理者によってもっとも重要であると考えられ
ていると管理会計担当者が知覚している情報は事
前的な特徴を有する情報であった。それにつづい
て折伝統的な情報が5.33とその重要性が非常に高
平均値 標準偏差
部門化の程度（Ｎ＝238） 3.83 2.13 
調整の必要性（Ｎ＝237） 3.78 
平均値 標準偏差 相関係数外部情報 非財務情報 事前怖報
内部的な情報 5.33１．１０ ､321*． ､312*＊ ､298*車
外部的な情報 4.29 Ｌ4０ ､164＊ ､1３１ ＊ 
非財務的な`情報 4.16 L3６ ､189*＊ 
111前摘報 5.49 1.16 
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てはトップ・マネジメントが意思決定権限を留保
しているといえよう。
な･情報がその他の情報と強い相関関係を示してい
る。非財務情報と外部情報また崩前情報との間の
相関関係は有意ではあるが，GordonandNaray‐
ananの研究においてみられたほどその関係は強
いものではなかった。GordonandNarayanan
にしたがい外部情報，非財務情報および事前情報
の３つについて主成分分析を行うと彼らの研究と
同様に単一の因子が抽出された。単一の因子は分
散の44.1％を説明している。また，今回の研究で
はGordonandNarayananの研究に伝統的な'情
報を加えた４つの異なる特性を有した`情報につい
て質問を行っているので、それらの４つについて
主成分分析を行うとやはり単一の因子が抽Ｈｌされ
た。それは分散の43.1％を説明している。
８．管理会計担当者の配置と報告関係
管理会計担当者の組織内での配置およびその報
告関係については，管理会計担当者の役割と関連
づけてこれまでにもいくらかの議論の蓄積がなさ
れてきた。
Sathe（1978）は，Fortune1,000社を対象に行っ
た郵送質問票調査（129社から回答を得ている）
および180名の財務また業務管理者を対象に行っ
たインタビュー調査の結果から，事業部コントロー
ラーの報告関係が彼らの職務のプライオリティな
らびにロイヤルティに影響を及ぼしていることを
明らかにしている。Satheによれば，1970年代に
事業部コントローラーの報告関係に大きな変化が
観察された。従来，事業部コントローラーは事業
部の全般管理者に対して直接報告を行ってきたの
であるが，この時代，事業部コントローラーに対
する全社レベルのコントローラーの権限が強化さ
れる傾向が見られた』。このことは，Ｚｎ業部コン
トローラーが事業部の管理者らから外部者とみな
されるリスクがあることが示唆されていた。
Hopperは，管理会計担当者の報告関係と物理
的な所在の２つの次元によって測定された管理会
計機能の構造的なポジションが管理会計担当者の
役割にもたらす効果について，イギリスに所在す
る６社の管理会計担当者（focalrole）および管
理会計担当者が職務を遂行するうえで重要な関係
がある４人の管理者（rolesender）へのインタ
ビュー調査を通じて明らかにしている。インタビュー
調査からの発見車項は次の点である。管理会計担
当者の構造的なポジションが分権化されている組
織では，管理会計担当者と管理者との相互作用が
大きい。また，管理会計担当者の構造的なポジショ
ンが分権化されている組織では，管理者は管理会
計担当者が彼らの期待に沿った役割を果たしてい
ると知覚しているとともに，提供された会計`情報
を有用性，スピード、正確`性，そしてレリパンス
の点で高く評価する傾向がみられた。他方，構造
的なポジションとは無関係に，管理会計担当者が
マネジメントの局面で消極的であるという批判が
７．意思決定権限の委譲
ミドル・マネジャーへの意思決定権限の委譲に
ついて，本質間票調査では「新製品またはサービ
スの開発｣，「管理者の雇用および解雇｣，「主要な
投資（例えば，工場の新設または支店の開設)｣，
｢主要な製品またはサービスの販売価格の調節」
の４つを取り上げ，その程度について７点リッカー
トスケールでたずねている。ｌを「意思決定の権
限が全く委譲されていない｣，７を「意思決定の
権限が完全に委譲されている」とした。
表７ミドル・マネジヤーヘの意思決定権限の委譲
の価枠
表７に示したように，事業単位内の管理者の雇
用や解雇といった人覗の権限についてはミドル・
レベルの管理者への意思決定権限の委譲がもっと
も進んでいる。新製品またはサービスの開発，ま
た主要な製品価格の調節などの意思決定権限は比
較的ミドル・レベルの管理者に委譲されていると
いうことができよう。その反面，工場の新設や支
店の開設といった主要な投資については平均値が
1.91とミドル・レペルの管理者への意思決定権限
の委譲はほとんど行われていない。この点につい
平均値 標準IiI鑑
新型&｛,．サービスのllM苑（Ｎ＝237） 3.48 186 
管理背の雇用また解雁（Ｎ＝237） ３．６７ 194 
主要な投資（Ｎ＝237） 1.91 Ｌ2８ 
３．４８ 1．９１ 
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なされていた。また，予測に反して、対人的な関
係や会計担当者の過度のパワーは問題視されてお
らず．また会計担当者は簿記係（book-keeper）
としての役割よりもサービス支援（service-aid）
としての役割を強調する傾向があった。
ただし，Hopperによる研究において管理会計
担当者の構造的なポジションを規定する要因の一
つである管理会計担当者の物理的な配置は組織の
規模に影響を受ける（Rosenzweig，1981)１．
本質問票調査では，上記の議論に基づいて，管
理会計担当者の組織内での物理的な配置とその報
告関係についてたずねている。まず，管理会計担
当者の配置については，「すべての管理会計担当
者が本社の財務部門に配置されている」を１，
｢管理会計担当者の75％が本社の財務部門に配置
されている｣を２，「半数の管理会計担当者が本社
にそして残りの半数が個々の事業部門に配置され
ている」を３，「管理会計担当者の75%が個々の
事業部門に配置されている｣を４そして「すべて
の管理会計担当者が個々の事業部門に配置されて
いる」を５として適当なもの一つに丸印をつけて
もらった。以下はその結果である。
切なもの一つを選択してもらった。しかし，これ
が本社への集中という傾向を強く示す原因になっ
た可能性もある。
事業部門のコントローラーの報告関係について
は，事業部門のコントローラーが主に誰に報告を
行うかについてたずねた。表９に示したように，
CFOに対して主に報告を行うと回答した企業が
もっとも多く55.2％であった。他方，社長と回答
した企業は28%，事業部門の管理者と回答した企
業は12.5%であった。
表９事業部門のコントローラーの報告関係
■■ 
￣■西
DＯＣ 
9．マネジメント・コントロール・システムの部
門のニーズへの適合の程度
表８管理会計担当者の組織内での配圃
マネジメント・コントロール・システムが異なっ
た事業部門のニーズにどの程度適合的に設計・運
用されているかをたずねた。１を「全く適合して
いない｣，すなわちマネジメント・コントロール・
システムが組織を通じて－１mしているから７を
｢非常に適合させている｣，すなわちマネジメント・
コントロール・システムが各事業部門のニーズに
適合しユニークな特徴を有しているとした。結果
は次のとおりである。なお，平均値は3.6（標準
偏差1.73.Ｎ＝236）であった。
[)０％本ネトのﾛｵ務需
〃）彫
表８より，管理会計担当者は本社の財務部門
に集中的に配置されているようである。他方で，
27.7％の企業ではある程度の数の管理会計担当者
が部門に配置されていることもわかった。この結
果については次の点を考慮すべきであろう。まず，
回答企業の規模である。Rosenzweigの議論に基
づけば．今回の質問票調査では回答企業に比較的
小規模な企業が多かったことから管理会計担当者
が本社の財務部門に集中的に配掻される傾向が強
く出ている可能性がある。次に，質問項目自体の
問題である。質問表では回答者の手間を考え前述
のように５つの選択肢を用意し，そのなかから通
表１０マネジメントコントロール・システムの適合度
唾数，'iUllf等（兜
年
３，１００１ 
度数 割合（兜）
CＦＯ 128 
6５ 28.0 
2９ ５ 
１ 0.4 
９ 
232 
度数 割合（船）
172 
75%が本社の財務部lＪＩｉ 3３ 
半々 11 ６ □ ４ 
75％が部門 1３ 5.5 
１ 
合計 237 100.0 
jjii合度
Ｉ 
ワ
３ 
４ 
５ 
度
2９ 12.3 
〈ＵｌＤ 2１ ２ 
1５ ７ 
3４ 1４ ４ 
2２ ９ 
８ ５ 
５ １ 
’２３８１１  ０
６ 
７ 
)合計
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計担当者の比較的伝統的なタスクを示していると
いえよう。これに対して後二者は管理会計担当者
の比較的新しいタスクとして文献で取り上げられ
ることの多いタスクである。質問票では１０年前と
比べて，現時点で各タスクへ費やす時間がどの程
度変化しているのか，また現時点での管理会計担
当者の各タスクへの時間の配分割合を百分率でた
ずねている。
10．タスクへの時間の配分
管理会計担当二者のさまざまなタスクへの時間の
配分についてたずねた。ここでは文献レビューに
基づき，管理会計担当者のタスクを「データの収
集と編集｣，「標準的な報告書の準備｣．「情報の分
析と解釈｣，および「事業の意思決定への積極的
な関与」の4つに分類している。前二者は管理会
表１１管理会計担当者のタスクへの時間の配分
デー御の収集と編集
標準的な報告課の準備
情報の分析と解釈
1F 
9８（４３．９ 【1６
事業の怠思決定への積械的な関与 Ｆ１ L｣ 
(Ｎ＝218） 
これらのことは全体として、管理会計担当者の
タスクへの時間の配分が伝統的なものから情報の
分析や解釈，事業の意思決定への臓極的な関与と
いった新たな領域に変化している可能,性を示唆し
ている。
データの収集と編集および標準的な報告書の作
成といった比較的，伝統的なタスクに配分される
時間については過去１０年間で減少したと回答した
企業が約40%である。これに対して，データの収
集と解釈については26.7％の企業が，標準的な報
告書の準備については20.6%の企業がそれらのダ
スクに費やす時間が噌加したと回答している。こ
れらの理由を明らかにすることは今後の課題であ
る。なお，財務会計やルーティンな業務の自動化
の程度との関係を見るとデータの収集と編集との
間のみ有意な関係が見られた。このことは自動
化の進展がデータの収集と編集に管理会計担当者
が費やす時間の短縮に貢献していることを示して
いる。
また，‘情報の分析と解釈および事業の意思決定
への積極的な関与については60%以上の企業が多
くの時間を費やすようになったと回答している。
しかしながら，これらのタスクについては過去１０
年間でタスクに費やす時間が減少したと回答した
企業がわずかであるが存在している点は興味深い。
現時点での管理会計担当者の各タスクへの時間
の配分を見てみると，伝統的なタスクへの時間の
配分割合は平均的な管理会計担当者で34％ほどで
あり，情報の分析と解釈，事業の意思決定への積
極的な関与のために約66％の時間が賀やされて
いる。
11．管理会計担当者と他の職能部門の担当者との
情報の共有について
管理会計担当者が全般管理者また他の職能領域
の担当者との間でどの程度事業に関する情報を共
有しているかについてたずねた。ｌを「四半期に
一度またはそれ以下｣，２を「一月に－度｣，３を
｢一月に２，３度｣．４を「週に一度｣，５を「週に
２．３度｣，６を「一日に一度以上」としてたずね
た。結果は次に示すとおりである。
表１２管理会計担当者と他の職能の担当者との間の
事業に関する憤報の共有
遥昌ｌｕＧ
【Ｎ』
増ﾉⅡＩ変化なし減少
括弧内は割合（兜）
現時点での時間の
配分割合（9⑪
6０（26.7）７３（32.4）９２（4Ｕ９） 18.3 
4６（20.6）７９（35.4）９８（4ａ９） 
149（67.7）５８（26.4）１３（5.9） 
140（636）７３（33.2）７（3.2） 36.1 
平均標準偏差 度数
全般管理者 3.55 Ｌ6６ 238 
研究開発部門の従業員 097 145 235 
エンジニアリング部門 Ｌ２８１Ｌ６３）２３５ 
1.84１．９７２３５ 
2.78Ｌ7２ 236 
会計・}(ｲ務部門 4.65 L６１ 238 
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同じ会計・財務部門に所属している担当者との
間での事業に関する情報の共有の頻度がもっとも
商<，それにつづいて全般管理者との間で頻繁に
情報の共有が行われている状況が明らかになった。
これら以外の他の職能領域の担当者との間の情報
の共有の程度についてはその頻度がかなり少なく
なるが，そのなかではマーケティング部門の担当
者との間で比較的情報の共有が行われている。製
造部門の担当者との間での情報の共有の頻度が低
いことは驚きである。製造部門の業務の特徴を考
MHすれば，管理会計担当者との間で原価`情報の共
有が頻繁になされていることが予想されるが，ｒｌｊ
業に関する情報の共有はそれほど頻繁には行われ
ていないのかもしれない。また，研究開発部|』11の
従業員とのコミュニケーションの頻度が非常に少
ないことがわかる。
表１３管理会計担当者への信頼の源泉
認１－Ｍ
(Ｎ＝237） 
非会計担当者からの管理会計担当者の信頼に対
して管理会計担当者の有している事業についての
知識がもっとも貢献していると知覚されていた。
このことは従来のように管理会計担当者の役割が
単に財務的な情報の提供者にとどまるものではな
く，それらの情報が作られた背景についての状況
を理解し，積極的に意思決定に介入している可能
性を示唆しているのかもしれない。これにつづい
て影響力のあるトップ・マネジメントの重要性が
指摘されている。会計規則や手続きについての知
識も決してその重要性の程度が低いわけではなく，
非会計担当者からの管理会計担当者の信頼にある
程度貢献していることがわかる。
12．非会計担当者からの信頼およびその源泉
管理会計担当者が他の従業員すなわち非会計担
当者からどの程度信頼されていると知覚している
かをたずねた。ｌを「全く信頼されていない｣，７
を「非常に信頼されている」とした。平均値は
5.ｲ５（標準偏差は1.22,ケース数は236）であり，
管理会計担当者は非会計担当者から高い信頼をお
かれていると知覚しているという結果であった。
信頼の源泉についてたずねたところ次のような
結果であった。１は当該要因が管理会計担当者の
非会計担当者からの信頼に「全く貢献していない」
二とを，７は「非常に貢献している」ことを示し
ている。
表１４管理会計担当者の
13．管理会計担当者の役割について
管理会計担当者の役割については，従来の研究
から管理会計担当者の役割と密接に関連している
と考えられる12のステートメントを抜粋し，それ
らのステートメントについてどの程度現状と一致
しているのかについて７点リッカートスケールで
たずねている。１は現状と｢全く異なる」ことを示
し，７は「全くそのとおりである」ことを示して
いる。
役割に関連したステートメント
、
Ｊ）禿げ〕Ｃ
、弄全･側：IintP虞
０ 
の精淵iTJE
、
爵碑者と企業のIjX功に影￥
平均値 標準偏差
会計規1111や手続きについての知識 4.52 1．７１ 
M1業についての知識 5.84 LOO 
影騨力のあるトップ・マネジメント 5６２ 1.05 
平均値 標準偏差 ケース数
管理音はわれわれをトップ･マネジメントの業務`;|･画やパフォーマンスの独立的なレビュー
のための主要な情報源であると考えている。 4.93 1.46 238 
管理音は彼らの部門の問題についてわれわれにⅡZ直にiMiってくれる。 4.67 L4７ 238 
全社的な財務システムの完全性（integrity）の維持はわれわれのU､要な役割である。 ６ 4７ 237 
われわれは，管理背によって行われる意思決定の質のUl(灘をlUl侍されている。 Ｐ０ 1５ 1 2６ 234 
管Bk背はわれわれとコミュニケーションするとき，典の意図を隠す傾向がある。 ３ 4０ １ 4９ 238 
管EHiLirはわれわれをおおむね「backoffice」の記録係であると考えている。 ３ 7２ １ ６１ 238 
われわれはクロスファンクショナル・チームの－．貝として多くのｌ１ｆＩｌｌ]をすごしている。 ４ 4３ １ 5８ 237 
われわれの役割は会社が誤った方向に行くことを防ぐことである＝ ４ 8２ １ ４１ 238 
管理者はわれわれからの 繊な分析および会計的なサポートを求めている。 ４ 6８ １ 5７ 237 
われわれの主要な役割は事業単位による事業目標の達成を支援することである。 ５ 3１ １ 2７ 238 
ｵ〕れわれは管理者と企業のljlt 響を及ぼす経済的なllIHIIについての』し週のIMl解を有している。 ５ 0５ １ 4４ 237 
われわれの役割は企業の収益性に貢献することである。 ５ 6３ １ 3８ 238 
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表14より，「全社的な財務システムの完全`性の
維持」がもっとも強く管理会計担当者の役割とし
て知覚されていることがわかる。それにつづいて
｢全社の収茄性への貢献」である。これらのステー
トメントはコーボレート・スタッフとしての管理
会計担当音の役割として文献で指摘されてきたも
のである。これらにつづいて，「事業単位による
事業目標の達成への支援」および「管理者による
意思決定の質の改善」も管理会計担当者の役割と
して強く知覚されているが，これらは比較的新し
い管理会計担当者の役割として言及されるもので
ある。
るうえで，「結果についてのフィードバック｣．
｢タスクについての他者との議論｣，「他者の仕事
の観察」および「マニュアル」がそれぞれどの程
度重要であるかを７点リッカートスケールでたず
ねた。ｌは「全く重要でない」を，７は「非常に
重要である」を示している。
表１６役割遂行卜重要な経験
８１Ｌ（ 
ＪＯ)耐
(Ｎ＝238） 
14．管理会計担当者によって職務遂行上重要で
あると知覚されている知識・スキル
管理会計担当者が職務を遂行するうえで「基本
的な管理会計についての知識｣，「財務また分析的
な知識｣，「事業についての知識｣，「マネジメント
についてのスキル」および「コミュニケーション・
スキル」がそれぞれどの程度重要であるかを7点
リッカートスケールでたずねた。１は「全く重要
ではない」を，７は「非常に重要である」を意味
している。全ての知識またスキルが管理会計担当
者の職務の遂行上重要性が高いものとして知覚さ
れていることがわかる。そのなかでも特に，財務
また分析的なスキルおよびコミュニケーション・
スキルが重要性の高いものとして知覚される傾向
があることが発見された。
管理会計担当者が役割を遂行していくうえで，
タスクについて他者との間で行われる議論がもっ
とも重要性が高いと知覚された。逆に愈要性がもっ
とも低いと知覚されたのはマニュアルであった。
アメリカ企業では一般的に職務についてのマニュ
アルが日本企業以上に整備されているといわれて
いるが，管理会計担当者の職務についてもこの二
とが妥当するとすれば，今回の結果はどのように
解釈されるべきであろうか。一つの解釈は，マニュ
アルは重要であるがそれは業務を遂行するうえで
基本的なものであり実際の業務の遂行に当たって
は他者との議論を通じてその場その場でさまざま
な情報なりそれに基づいた決定が必要とされると
いうことである。もうひとつの解釈は，マニュア
ルは存在するがそれが必ずしも常に最新化されて
いないために実際の業務への有効性が低いという
ものであろう。このいずれが妥当するカリの検討は
今後の課題である。
表１５管理会計担当者の職務遂行上重要な知識や
スキル
16．昇進のさいに重要な知識・スキル
管理会計担当者の昇進のさいに重要と考えられ
る知識・スキルについて。本質間票調査では．エ
ントリー・レベルの管理会計担当者が中級レペル
の管理会計担当者に昇進するケースと，中級レベ
ルの管理会計担当者が上級レベルの管理会計担当
者の昇進する場合とに分けてたずねた。ｌは「全
く重要でない」を、７は「非常に重要である」を
意味している。結果は表17に示すとおりである。
(Ｎ＝238） 
15．役割を遂行するうえでの経験やマニュアル
の重要性
ここでは管理会計担当者が彼らの役割を遂行す
平均Iil`［標準偏差
アウ|､カム・フィードバック 4.76 
タスクについての他者との議論５．６８ 104 
Ｌ3９ 
2.84 
標ｉｉｌｌ偏差
基本的な管理会計の知識 5.90 1.10 
財務また分析的な知識 ６ 3５ 8２ 
事業に関する知識 ５ 5７ １ 1９ 
マネジメントに関するスキル ５ 8８ １ 0０ 
コミュニケーション・スキル ６ 2１ 8７ 
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表１７昇進に必要とされる知識・スキル
を対象とした「管理会計担当者の役割・知識・経
験」に関する郵送質問票調査の概要を紹介した。
今後の課題としては次の点を指摘できる。第１に，
管理会計担当者の役割を組織の直面している環境，
また組織の採用している戦略，組織構造およびそ
のもとで展開されるマネジメント・システムといっ
たコンテクストのなかに位置づけるためにさらに
精綴な分析を行うことが必要である。
第２の課題は．日本企業の管理会計担当者を対
象とした郵送質問票調査の実施である。すでに，
襖)|他（1997）によって日本企業ではアメリカ企
業の経理・財務組織には見られなかった特性を有
するタイプの経理・財務組織が発見されている。
このことは間接的ではあるが，日米企業間で管理
会計担当者の果たす役割がある部分異なっている
可能性を示唆している。今後は，日本企業を対象
とした調査を実施するとともに，日米企業間で管
理会計担当者の役割に何らかの違いが見られる場
合にはそれがいかなる要因によるものかを明らか
にする必要があろう。
管理会計担当者がエントリー・レベルから中級
レベルへ昇進するさいには，基本的な管理会計技
法や財務また分析的なスキルの重要性が高く知覚
されている。これに対して，中級レベルから上級
レベルへの管理会計担当者への昇進にはマネジメ
ント・スキル，財務また分析的なスキルおよび事
業についての知識の重要性が高く知覚されている。
中級レベルから上級レペルヘの管理会計担当昔へ
の昇進のさいにも基本的な管理会計技法もある程
度重要であると知覚されているが，その他の知識・
スキルに比べて重要性の程度が相対的に低く知覚
されていることがわかる。
17．組織の成功と管理会計担当者の成功への貢献
組織全体の業績については「過去５年間にわたっ
て企業がどの程度目標を達成したか」について，
ｌを「全く成功していない｣，７を「非常に成功し
ている」としてたずねた。これは組織の採用する
戦略に応じて，必ずしも企業が追求すると考えら
れる目標が同じではないためである。結果は，近
年のアメリカの経済状況を反映して．平均5.05
(標準偏差1.37,ケース数237）と比較的高いもの
であった。
他方，企業の成功に対して管理会計担当者がど
の程度貢献したと知覚しているかについてたずね
たところ，平均値は5.11（標準偏差113,ケース
数237）であった。組織の成功に管理会計担当者
が大きく貢献していると管理会計担当者|当|身は知
覚していることが理解できる。
ｌ本質I1I1粟調査の実施にあたり､DePaul大学（ア
メリカ・シカゴ）のＧａｒｙSiegel教授，また桃山
学院大学の小林哲夫教授には大変お世話になりま
した二また．アメリカ公認会計士協会にはデー便
の提供を受けました。記して感謝いたします。
２GordonandNaravanan（1984）は．環境の不
確実性の程度と管理者が必要とする情報のタイプ
との119係について明らかにしている。彼らが着目
したＩｉＩｉ報のタイプはGoldonandMiller（1976）
による研究で使用された用語法によれば情報の時
ｌ１１的な要素と事象の測定方法である。Gordonand
Narayananでは，３４社のアメリカ企業の上級管理
荷との櫛造化されたインタビュー調査に基づいて．
18゜むすびにかえて
本稿では．2004年３月に実施したアメリカ企業
エントリー・レベルから
中級レペルヘ
平均値 標準偏差
中級レベルから
上級レペルヘ
平均値 標準偏差
5.94 １１０ 5.09 1.38 
ＬＩ２ 6」２ 1.09 
事業についての知識４． 1.34 5.80 1.16 
マネジメント・スキル 4.76 1.34 6.35 ０．９０ 
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験」『原価計算研究』２６（２）：59-67．
Gordon、ＬＡ.，ａｎｄＤ・Miller、1976．AContingency
FrameworkfortheDesignofAccountinglnfor‐ 
mationSystems、Accounting，Organizations、
alIdSocietyl（１）：59-69． 
Gordon，ＬＡ.、ａｎｄＶ.Ｋ・NarayanaI】、1984.Manage‐
mentAcCountingSystems，PerceivedEnviron‐ 
mentalUncertaintyandOrganizationStructure： 
AnEmpiricallnvestigation･Accounting，Orga-
nizations,andSociety9（１）：33-47． 
Hopper,Ｔ､Ｍ・］980.RoleConf]ictsofmanagement
AccountantsandTheirPositionwithinOrgani-
zationStructures・Accounting，Organizations，
andSociety5（４）：401-41L 
Langlield-Smith，Ｋ、１９９７．ManagementControl
SystcmsandStrategy：ACriticalReview，Acco-
unting,OrganizationsandSociety､２２:207-232． 
Miles，Ｒ、Ｅ・ａｎｄＣＣＳｎｏｗ、1978.Organizational
Strategy，Structure，ａｎｄProcess・NewYork：
McGrawHiIL 
Oliver，L199LAccountantsasBusinessPartner、
ManagementAccountjngJune:40-42． 
Rosenzweig,Ｋ、l98LAnExploraLoryFieldStudy
ofthcRelationshipsbetweentheController1s 
DepartmentandOverallOrganizationalChara‐ 
cteristics・ＡＣ〔PountiIIg,OrganizationsandSociety
６（４）：339-354． 
櫻井通}11'i編著．］997．『わが国の経理・財務組織』税
務経理協会．
Sathe，Ｖ・TheControllerosRoleinManagement,
OrganizationalDynamics･Ｗｉｎｔｅｒ:31-48 
Siegel，Ｇ,，ａｎ(１Ｊ．Ｅ，Sorensenl999、Counting
Mol．e，CountingLess-Transformationsinthe 
ManagementAccountingProfession-．Thel999 
PracticeAnalysisofManagementAccounting， 
ARcscarchProjecLo「ｔｈｅｌｎstituteofManage‐
mentAccountants、
SiegeLG､2000.ChangingWorkRoles:Demand 
NewKnowledgeandSkills，StrategicFinance 
February：65-72． 
Simolls，Ｒ、1987．AccountingControlSystemsand
BusinessStrategy:AnEmpiricalAnalysis・Acco-
管理者によって知覚された環境の不確実性の程度
が高くなるにつれて，管理者は外部的，非財務的，
そして事前的な特徴を有する情報をより必要とす
る傾向があることを発見している。
３SatheはこのIlUlllとして．インフレーション経
済下で健全な財務分析やコントロールが以前にも
まして重要視されてきたこと，政府や規制機関か
らの報告稗の要求の増大，迦法な実務（割戻金や
違法な支払い）のディスクロージャーがトップ・
マネジメントをよりよいコントロールの必要に対
してセンシティプにしていることをあげている。
４Rosenzwcigの研究は組織内での管'''1会計担当昔
の役割に直接的に言及したものではないが．資源，
組織的な複雑性，報告構造といったコントローラー
部門の特性とコンテクスト．組織的な複雑性，管
理メカニズムといった組織全体の特性との関係を
Ⅲ|らかにすることを意図しており，管理会計担当
音の組織内での役割を考察するうえで有用な↑ili報
を提供してくれる。なお，この調査は18社の小規
模な製造企業のコントローラーまたはＣＦＯへのイ
ンタビューに基づいている。相関分析の結果，コ
ントローラー部門の特性と全社の規模と組合化の
程度が広範な関係を有していた。大規模な企業は
コントローラー部門の内部により多くのjobtitles
を有し、またより多くの下位の部門をｲiしていた。
さらに，大規模な企業はコントローラーをより多
くの場所およびより低い階1Ｗのレベルに配置する
傾向があることが発見された。
５１０年前と比較してどの程腫財務会計やルーティ
ン業務の[1勤化が進展したかをたずねた。１を「愛
化なし」で７を「非常に進展した」とした。ｊＶ均
は5.86（標準偏差1.13,ケース数236）であり，過
去10年間で自動化がかなり進展していることがう
かがえる.
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